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Führen 
in der Arbeitswelt von morgen 
Wie arbeite ich erfolgreich in einem produktiven Chaos? 
Diese Frage stellt sich heute angesichts der Herausforderung 
des historisch-gesellschaftspolitischen Prozesses, den unsere 
Generation in Ost- aber auch in Westeuropa mitgestalten 
darf. Nach dem Abbau von Feindbildern beginnt sich eine V i ­
sion zu erfüllen, die Vision des neuen Humanismus! Es geht 
nicht um ein eine neue Managementtheorie, sondern um die 
Verwirklichung einer uralten Idee: Erfolg durch freies Entfal­
ten menschlicher Kräfte - Erfolg durch Mobilisieren des ge­
samten Intelligenz- und Fähigkeitspotentials aller Unterneh­
mensangehörigen. 
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Seit vielen Jahren gilt das Produktmanagement als bewährte 
Organisationsform für Marketing- und Vertriebsaufgaben. 
Durch die Veränderung der Märkte hat die Marktkomponen­
te noch an Bedeutung gewonnen. Sie wird verstärkt in der 
Organisationsform des Kundenmanagements berücksichtigt. 
Wie sollte das Kundenmanagement organisatorisch ausge­
staltet werden? Welche Ansätze finden sich in der Praxis? 
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Mit der rückläufigen Zahl der Fach- und Führungskräfte, die 
auf den externen Arbeitsmärkten zur Verfügung stehen, 
steigt die strategische Bedeutung der internen Arbeits­
märkte. Ihre Potentiale für die betriebliche Produktivität und 
Flexibilität sind der personalpolitischen Aufmerksamkeit bis 
heute weitgehend entgangen. Das Personalmanagement 
muß im Vorfeld durch entsprechende Strategien der Arbeits­
gestaltung und der Bildungspolitik das interne Mobilitätspo­
tential der Unternehmen entwickeln. 
29 
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Trennung ohne Kündigung 
Arbeitsplatzwechsel gehören zu den regelmäßigen Ereignis­
sen des Unternehmensalltags und der individuellen Berufs­
laufbahn. Trotzdem wirken solche Veränderungen und vor 
allem der „unfreiwillige'7, von den direkt Betroffenen nicht 
gewünschte Verlust des Arbeitsplatzes sowohl für die Mitar­
beiter als auch für die Unternehmung stark belastend. Out­
placement bietet für das moderne Personalmanagement ei­
ne Konzeption zum Umgang mit diesen Problemen. 
42 
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Vom Schein zum Sein 
Zunehmender Wettbewerbsdruck bei gleichzeitig wachsen­
der Austauschbarkeit von immer mehr Produkten erfordert 
von einem Unternehmen, sich - über seine Angebotskom­
petenz hinaus - im Markt zu profilieren. Sein Gesamtauftritt 
muß unverwechselbar werden. 
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Technolgieintegration und strategische Führung 
Einführende Thesen zum 18. Münsteraner Führungsgespräch 
1 Strategische Führung ist darauf ge-• richtet, die Erfolgspotentiale einer 
Unternehmung zu identifizieren, zu 
pflegen, zu überprüfen und weiter­
zuentwickeln. Sie dient damit der Vor­
steuerung des laufenden Geschäftser­
folgs und hat insbesondere die marktli­
chen Chancen und Risiken mit den per­
sonellen, organisatorischen und tech­
nologischen Potentialen so abzustim­
men, daß die Unternehmung eine trag­
fähige Gesamtstrategie verwirklicht. 
2 Unter einer Technologie wird ein • systematisches Verfahren der 
Transformation von Inputs in Outputs 
verstanden. Die Zusammenführung 
(Vernetzung, Verschmelzung) verschie­
dener, bisher getrennter Technologien 
wird als Technologieintegration be­
zeichnet. Sie wird meistens begleitet 
von einer räumlichen Integration und 
Intensivierung technologischer Lei­
stungspotentiale (Verdichtung, Miniatu­
risierung). 
Technologieintegration zeigt sich so­
wohl auf primär technischer Ebene 
(zum Beispiel flexible Fertigungssyste­
me, integrierte, multifunktionale Ar­
beitsplatzsysteme, integrierte Telekom­
munikation) als auch auf primär organi­
satorischer Ebene (zum Beispiel Just-in-
Time-Konzepte, datenorganisatorische 
Verknüpfungen). 
3 Technologieintegration kann in • einer Unternehmung die marktli-
che Leistungsseite (integrierte Technolo-
gie als marktliches Leistungsangebot) 
und/oder die Prozeßseite (integrierte 
Technologie als Instrument der Lei­
stungserstellung) betreffen. Sie wirkt da­
mit potentiell auf alle internen und ex­
ternen Felder ein, durch die strategische 
Wettbewerbsvorteile beeinflußt wer­
den können. 
4 Mit Hilfe integrierter Technolo-• gien lassen sich die beiden unter-
nehmerischen Grundstrategien unter­
stützen, nämlich: 
• Kostenführerschaft (zum Beispiel 
durch interne Rationalisierung und Ein­
bindung benachbarter Stufen) und 
• Differenzierung (zum Beispiel durch 
zusätzliche Leistungen und flexibles Ein­
gehen auf Kundenprobleme). 
5 Noch interessanter ist, daß die • Technologieintegration erstmals 
die Perspektive für eine Versöhnung 
zwischen Produktivität und Flexibilität 
eröffnet. Damit werden die Karten im 
Wettbewerb zwischen Mittelstand und 
Großunternehmen zumindest in den 
Feldern neu gemischt, in denen der 
Technologieeinsatz nicht außerge­
wöhnlich hohe Entwicklungskosten 
voraussetzt. 
6 Unternehmensstrategisch ge-• nutzte Technologieintegration 
bedingt viel stärker als bisher eine syste-
matische Überprüfung der technologi-
schen Leistungstiefe der Unterneh­
mung. Diejenigen Technologien und 
Technologieverbünde sind selbst zu 
beherrschen, die für die Erzielung von 
strategischen Wettbewerbsvorteilen für 
diese Unternehmung spezifisch sind 
(vertikale Technologieintegration). Noch 
so perfekt beherrschte, aber strategisch 
unspezifische andere Technologien 
sind auszulagern (vertikale Desintegra­
tion), um Managementkapazitäten und 
Kapital zu schonen. 
Der klassische Kostenvergleich bei der 
Make-or-Buy-Diskussion ist für derarti­
ge technologiestrategische Entschei­
dungen nicht nur nicht ausreichend, 
sondern in vielen Fällen sogar irrefüh­
rend und schädlich. 
7 Angesichts des raschen marktli-• chen und technologischen Wan­
dels sowie der Schwierigkeiten, die Un­
ternehmen bei der Aneignung und Be­
herrschung neuer, strategisch wichtiger 
Technologien haben (Know-how-Bar­
rieren), steigt die Bedeutung von Ko-
operations- und Netzwerkstrategien 
(Quasi-Integration) für die Unterneh­
mensführung. Darin besteht häufig die 
einzige Chance, bestimmtes, für einen 
Technologieverbund erforderliches 
Know-how unter vertretbaren Risiken 
einzubinden. Dies gilt für den prozeß­
orientierten wie für den marktorientier­
ten Einsatz integrierter Technologien 
gleichermaßen. 
8 Die Integration von Technolo-• gien erfordert stets auch eine In-
tegration technologischer Qualifikatio-
nen. Dabei geht es nicht nur darum, 
zum Beispiel neben dem Know-how für 
mechanische Teilebearbeitung auch 
Know-how für Elektronik aufzubauen; 
sondern die jeweiligen Qualifikationen 
müssen tendenziell auch personell inte­
griert werden, zumindest müssen sie 
sich überlappen. Dies ist Voraussetzung 
für qualifizierte, das strategische Poten­
tial der Technologieintegration aus­
schöpfende Arbeit im Bereich FuE, Pro­
duktion, Instandhaltung, Vertrieb, Do­
kumentation, Service, Schulung usw. 
Bedingung für den wirkungsvollen Ein­
satz integrierter Technologie ist ferner, 
daß vermehrt auch integrierte arbeitsor-
ganisatorische Lösungen (Gruppen- und 
Projektarbeit, Inselprinzip usw.) an die 
Stelle klassischer arbeitsteiliger Struktu­
ren treten. 
9 Technologieintegration bedeutet • aus Anwendersicht stets auch 
Funktionsbündelung bzw. Funktionsin­
tegration. Deswegen verbindet sich mit 
nahezu jeder Technologieintegration 
auch eine Aufgabenintegration am Ar­
beitsplatz sowie eine Prozeßintegration 
über Arbeitsplätze, Abteilungs- und Un­
ternehmensgrenzen hinweg. Dies be­
deutet, daß Arbeitsteiligkeit und Hierar­
chietiefe im Unternehmen abnehmen 
(bei steigenden Qualifikationsanforde­
rungen) und daß die Notwendigkeit, das 
Unternehmensgeschehen als einen 
Prozeß zu begreifen (im Unterschied 
zum Bild einer Hierarchie), steigt (Pro­
zeßmanagement). 
Technologieintegration führt 
• nicht zuletzt wegen der Funk-
tions- und Aufgabenintegration ver­
mehrt zu der Chance, in der Unterneh­
mung relativ autonome, objektorientiert 
abgegrenzte Organisationseinheiten zu 
scharfen (zum Beispiel Sparten, Ferti­
gungssegmente, produktorientierte 
Unterabteilungen in Entwicklung und 
Vertrieb, Fertigungs- und Verwaltungs­
inseln). Dadurch werden auch die orga­
nisatorischen und räumlichen Dezen-
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tralisierungsmöglichkeiten der Unter­
nehmungsaktivitäten erweitert (erhöh­
tes Delegationspotential, Standort­
streuung). Dieses führungsorganisatori­
sche Potential entspricht in besonderer 
Weise den marktlichen Anforderungen, 
denen sich die strategische Führung vie­
ler Unternehmen ausgesetzt sieht. 
*t*t Die Umsetzung des aufgezeig-
I I · ten strategischen Führungspo­
tentials der Technologieintegration ist 
in vielen Fällen nicht einfach. Sie ver­
langt häufig tiefgreifende Veränderun­
gen des Bewußtseins der Beteiligten, 
der Qualifikationen sowie der Füh-
rungs- und der Organisationsstrukturen. 
Nicht selten ist dabei gerade auch aus 
dem mittleren Management mit Wider­
stand zu rechnen. 
Geeignete Qualifizierungs- und Motiva-
tionskonzepte (zum Beispiel Job rota­
tion, qualifikations- und erfolgsabhängi­
ge Bezahlung, Fachlaufbahn) sowie eine 
frühzeitige Beteiligung der Führungs­
kräfte und Mitarbeiter können die 
Überwindung derartiger Schwierigkei­
ten unterstützen. 
Prot Dr. Arnold Picot 
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